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KOMPLEKSINIU RODIKLIU NAUDOJIMAS
MATERIALINIO SKATINIMO SISTEMOSE

Arvydas Kazakevicius

Kauno kolegija

Anotacija. Straipsnyje nagrinéjama viena svarbiy verslo valdymo funkcijy — darbuotojy skatinimo ir motyvavimo funkcija.
Nepaisant fakto, kad Sis klausimas sprendziamas versle, tikétina, nuo samdomo darbo santykiy atsiradimo, taciau jis
nepraranda aktualumo, kadangi pats verslas, jo aplinka, Zmonés ir jy poreikiai nuolat kinta. Kitos priezastys,
suponuojancios straipsnio aktualuma, yra publikacijy, skirty konkretiems Sios funkcijos jgyvendinimo budams, trikumas
bei galimybé apibendrinti pasiteisinusius darbuotojy apmokeéjimo ir skatinimo sistemy diegimo verslo jmonése praktinius

sprendimus.

Pirmoje straipsnio dalyje nagrinéjamas galimas darbuotojy skatinimo sistemy poveikio dvilypumas jmonés veiklos
rezultatams, suformuluojamos pagrindinés darbuotojy nepasitenkinimo skatinimo sistemy veikimu ir jos rezultatais
priezastys, bei sililomos priemonés Sioms priezastims eliminuoti. Taip pat pagrindziamas poreikis darbuotojy skatinimo
sistemose siekti sujungti skatinima tiek uz bendrus jmonés rezultatus, tiek uz individualius darbuotojo rezultatus.

Antroje straipsnio dalyje analizuojamas darbuotojy apmokeéjimo ir skatinimo sistemos, pagristos kompleksiniy rodikliy
skai¢iavimo metodika, pavyzdys, pagrindZiant tokios sistemos galimybes sujungti ir suderinti skatinimg uz bendrus
ir individualius veiklos rezultatus, pateikiamas darbuotojo ir jmonés rezultatus atspindin¢iy rodikliy sujungimo j bendra

kompleksinj rodiklj skai¢iavimo algoritmas.

rodikliai.

Ivadas

Vienas is darbo santykiy  teisinio
reglamentavimo principy, kurie nustatyti Lietuvos
Respublikos Darbo kodekso 2-me straipsnyje, yra
teisingo apmokejimo uz darba principas. Taciau
darbo sutartis pasiraSo dvi S$alys: darbdavys
ir darbuotojas, o jy nuomoné apie teisingg
apmokéjima uz darbag gali skirtis. LR Darbo
kodekse darbo apmokéjimo klausimams
reglamentuoti skirtas visas 9 skyrius ,,Darbo
uzmokestis®. TaCiau suprantama, kad tokio lygio
dokumentuose formuluojami bendrieji principai
ir nuostatos, kuriy jgyvendinimas darbo santykiy
praktikoje privalo jgauti konkreCias iSraiSkas
ir formas, pritaikytas konkreciai darbo vietai. Tokia
nuostata jtvirtinama ir nagrinéjamame kodekse,
kurio 139-me straipsnyje ,,Darbo uzmokestis“
nurodomos  SeSios  galimos sudétinés darbo
uzmokesc¢io dalys, i§ kuriy dvi gali biiti mokamos
pagal darbovietéje taikoma darbo apmokéjimo
sistema. Si jstatyminé nuostata tapo dar viena
priezastimi, kodél verslo jmonése yra kuriamos
ir diegiamos darbo apmokéjimo ir skatinimo
sistemos. Kita svarbi priezastis yra taip pat
paprasta — darbdaviai patys suinteresuoti moketi
teisingg atlygj. Gerai jsisgmonine verslo valdymo
motyvavimo svarba darbdaviai siekia, kad darbo
apmokéjimo sistemos ne tik leisty teisingai atlyginti
uz atliktg darbg, bet ir motyvuoty siekti dar geresniy
rezultaty. Todél darbo apmokéjimo ir skatinimo
sistemy kiirimas ir tobulinimas yra aktualus verslo
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Straipsnio tikslas — iSanalizuoti darbuotojy
materialinio skatinimo sistemy diegimo prielaidas
ir problemas bei pateikti konkre¢ius sprendimy
pasitlymus.

Straipsnio uZdaviniai:

1. ISanalizuoti darbuotojy skatinimo sistemy
poveikj verslo imonés veiklos rezultatams.

2. Apibrézti materialinio darbuotojy skatinimo
sistemy  diegimo procese egzistuojancias
problemas ir pasitlyti jy eliminavimo btdus.

3. Pagristi kompleksiniy rodikliy pritaikymo
darbuotojy skatinimo sistemose galimybes.

4. Pateikti kompleksiniy rodikliy skai¢iavimo
pavyzdinj algoritma.

Darbuotoju skatinimo sistemu ir veiklos
rezultaty sasajos

Verslo valdymo teorijoje ir praktikoje daug
démesio skiriama motyvavimo funkcijai. Tai
vyksta  nepaisant  gamybos  robotizavimo,
informaciniy technologijy tobulinimo, dirbtinio
intelekto kiirimo bei kity procesy, i§ pirmo
zvilgsnio mazinanc¢iy darbuotojy darbo poreikj ir jy
svarbg. TaCiau tuo pat metu vyksta procesai,
reikalaujantys didesnio darbuotojy kirybiskumo,
gebéjimy dirbti savarankiSkai, bet suderintai su
kitais kolektyvo nariais, siekiant bendro tikslo.
Reikia sutikti su autoriy nuomone, kad: ,,Darbo
motyvacija suprantama kaip vidiniy ir iSoriniy
veiksniy, skatinanCiy asmens darbing veikla
ir lemianciy jos pobudj, tikslus, intensyvuma bei



trukme, visuma.“ (Morkevi¢iaté, Endriulaitiené,
Jociené 2018), nes Siame apibrézime pabréziamas
motyvacijos  jvairiapusiSkumas.  Maksimalus
darbuotojo potencialo atskleidimas ir pritaikymas
reikalauja tinkamo darbuotojo motyvavimo, kuris
bendriausiu btudu gali biiti apibréziamas kaip
procesas, kuris skatina darbuotojus atlikti
veiksmus, kurie patenkina jo asmeninius poreikius.
Tokia nuomoné vyrauja tiek Lietuvos, tiek
uzsienio  mokslininky  darbuose,  skirtuose
darbuotojy motyvavimo problematikai. Lietuvoje
vykstantys emigracijos procesai §j klausimg daro
dar aktualesnj. Reikia sutikti su D. Viningienés
nuomone, kad: ,Lictuvai jstojus | Europos
Sajunga, nemazai jvairiy sri¢iy specialisty iS§vyko
i§ Lietuvos | kitas Salis. Svarbus uzdavinys ne tik
jmoniy, bet ir valstybés mastu, kaip iSlaikyti
darbingus  Zmones  Lietuvoje = ekonominiu
sunkmeciu. Apie ilgalaikes plétros perspektyvas
mastanc¢ios organizacijos stengiasi iSlaikyti esamus
darbuotojus ir ypatingg démesj skiria jy
motyvacijai, nes dél migracijos darosi vis sunkiau

rasti  kvalifikuoty, motyvuoty  darbuotojy.”
(Viningiené, 2012).
Verslo valdymo praktikoje  motyvavimo

funkcijos jgyvendinimas dazniausiai realizuojamas
naudojantis darbo apmokéjimo ir skatinimo
sistemomis. Patirtis sukaupta vertinant, tobulinant
ir diegiant tokias sistemas, leidzia teigti, kad jos
dazniausiai apima materialinio motyvavimo budus
ir priemones, bet neformalizuoja moralinio,
psichologinio motyvavimo metody ir elementy.
Toks verslo jmoniy vadovy poziiiris suprantamas,
nes jvairis tyrimai patvirtina, kad Lietuvoje
darbuotojams svarbiausia motyvavimo dalimi
iSlicka materialinis skatinimas. Dauguma autoriy
savo darbuose, skirtuose darbuotojy motyvavimo
klausimams  nagrinéti, pazymi materialinio
skatinimo svarba, nors jos nesureik§mina. Tokio
pozitrio pavyzdys yra R. VirSinskienés nuomoné:
,Siekiant, jog darbuotojai visiskai jsitraukty ]
veikla ir atlikty daugiau nei i§ jy tikimasi, juos
reikia motyvuoti pasitelkiant jvairias motyvavimo
priemones — didesnio atlyginimo galimybes,
saviraiSkos  laisve, pripazinima ir  pan.
(VirSinskien¢ 2016). Nesunku pastebéti, kad
pateiktoje citatoje autoré mini ne tik materialinio
skatinimo svarbg. Egzistuoja daug motyvavimo
teorijy, nagrinéjan¢iy  jvairius  motyvavimo
pagrindus: ekonominius, socialinius,
psichologinius. Sis straipsnis grindziamas pozicija,
kad nepiniginés motyvavimo priemonés gali
motyvuoti darbuotojus, taCiau tik tais atvejais, jei
jiems uztikrintas teisingo apmokéjimo uz darbag
principas, jie patenkinti gaunamu  materialiniu
atlygiu, kuris yra santykinai didelis. Taciau
makroekonominiai rodikliai ver¢ia abejoti tokiy

darbuotojy gausa. Pernai Salyje apie 12 % visy
dirbanéiyjy arba apie 156.000 Zmoniy gavo MMA
arba maziau (Gudavi¢ius 2019), Siemet, jvedus
karanting, Sie skai¢iai dar padidéjo (Deveikis,
2020). Dar apie 50 proc. Ssalies gyventojy uzdirba
maziau nei 665 eurus j rankas (Viluckas 2020).
Todél galima teigti, kad materialinis skatinimas
Salies verslo jmonése kol kas iSlicka svarbiausia
motyvavimo elementas. Taciau pakankamo
materialinio skatinimo lankstumo ir efektyvumo
pasiekti tik darbo uzmokesciu yra sudétinga. Todél
verslo jmonés daznai kuria Darbo apmokéjimo
ir skatinimo  sistemas, kurios sujungia jvairiy
darbo uzmokescio ir kity darbo apmokéjimo formy
galimybes, kas leidzia pasiekti ne tik atlygio uz
darbg, bet ir skatinimo dirbti geriau, efektyviau,
produktyviau, funkcijy jgyvendinimg. Darbo
apmokéjimo ir skatinimo sistema (toliau — DAPS
sistema) daro didel¢ jtaka kiekvienos jmonés
veiklos rezultatams. Bitina pabrézti, kad §i jtaka
yra jvairiapusé, o jos analize deréty pradéti nuo
bendriausio jtakos pozymio nustatymo. Tokiu
pozymiu sitlome naudoti DAPS sistemos jtakos
jmonés veiklos rezultatams pobuidj, kuris gali bati
tiesioginis  (apskaiciuojamas) ir netiesioginis
(neapskaiciuojamas).

Pagal tokji pozymj iSskirta tiesioginé
(apskai¢iuojama) DAPS sistemos jtaka veiklos
rezultatams, galima sakyti, yra apskaitos objektas.
Darbo apmokéjimo ir su juo susijusiy mokesciy
skai¢ius randame darbo apmokéjimo, finansinés
apskaitos registruose, Sie duomenys patenka i
atitinkamas Pelno (nuostoliy) ataskaitos sgnaudy

eilutes, kartu dalyvaudami  suskai¢iuojant
finansinius  rezultatus Tokiu badu darbo
uzmokes¢io  fondg  suformuojantys  skaiciai

atvaizduoja dalj jmonés sgnaudy, kurios mazina
veiklos finansinius rezultatus. Taciau tai yra
specifiné sgnaudy dalis, nes naudojama jsigyti
svarbiausiag ir sudétingiausiag jmonés resursg —
jmonés darbuotojy darba. Dazniausiai nuo
darbuotojy stipriai priklauso pagaminto produkto
ar suteiktos paslaugos kokybé bei jy kiekis.
Zinoma, tai ne vienodai tinka skirtingoms veiklos
sritims. Taciau tikrai nedaug darbdaviy gincyty
faktg, kad nuo darbuotojy darbo kokybés tiesiogiai
priklauso veiklos rezultatas. Tai yra pagrindiné
priezastis, kodél daugumoje jmoniy jdiegtos
ir naudojamos sistemos, sujungiancios ne tik darbo
apmokéjimg, bet ir darbuotojy  skatinima.
Darbuotojai privalo ne tik baiti tikri, kad gaus
sutartg atlyginima uz sutarta darbg, bet ir turéti
motyva darbg atlikti kiek galima geriau. Bitina
pabrézti, kad auksCiau iSskirtas DAPS sistemos
jtakos dualumas neturi biiti suprantamas tiesmukai,
t. y. darbo apmokéjimo sgnaudos daro tiesioging
jtaka, darbo skatinimo sgnaudos daro netiesioging
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jtaka. Tikrai taip néra. Drjstame teigti, kad visos su
darbuotojy darbo apmokéjimu susijusios sgnaudos
veikia veiklos rezultatus ir tiesiogiai,
ir netiesiogiai. Esminis skirtumas, kad tiesioging
jtaka galima suskaiCiuoti (nors tai irgi ne visuomet
jmanoma padaryti tiksliai), 0 netiesioging jtaka
suskaiciuoti, geriausiu atveju, galima tik apytiksliai
arba i§ viso negalima. Tokig situacija suponuojanti
pagrindiné priezastis yra netiesioginio DAPS
sistemos poveikio esmé. DAPS sistema apibrézia
finansinius santykius tarp jmongs ir jos darbuotojy,
atsiskaitant su pastaraisiais uz jy atliktus darbus.
Darbuotojo gautas atlygis ne tik tiesiogiai keicia jo
finansing situacijg, bet ir padaro jtakg eilei
darbuotojo savijautos elementy. Bendriausiu biidu
galima §] poveikj jvardinti kaip darbuotojo
pasitenkinimg arba nepasitenkinimg gauto atlygio
dydziu, atsiskaitymo biidu ar forma. Darbuotojas
jvertina jo atlikto darbo apmokéjimg. Darbdavys
negali ignoruoti  §io jvertinimo, nes jis daro
tiesioging jtakg darbuotojo pozilriui | savo
darbiniy funkcijy atlikima. Sunku jsivaizduoti
lojaly, maksimaliai i$naudojantj savo galimybes
ir kompetencijas darbuotojg, jeigu jis neigiamai
vertina atsiskaitymo uz jo darbg rezultaty. Svarbu
pabrézti, kad darbuotojo pasitenkinimg lemia ne tik
gauto atlygio dydis. Teigiamai arba neigiamai
darbuotojo pasitenkinimg lemia ir konkretas
jmonés veiksmai, pavyzdziui, N. Vilkaité-Vaitoné
ir S. Sologubas teigia, kad: ,,Darbo apmokéjimo
sistemos tobulinimas darbuotojui rodo, kad
organizacija yra jam jsipareigojusi, vertina jo
indélj ir rlpinasi jo gerove, o, suprastinus atlygj
darbuotojams, kyla grésmé darbuotojy lojalumui.*
(Vilkaité-Vaitoné, Sologubas, 2019). Apskritai
bitent darbuotojo pasitenkinimas /
nepasitenkinimas DAPS sistema suformuoja jos
netiesiogine jtaka jmonés veiklos rezultatams.
Patenkintas savo darbu ir jo apmokéjimu
darbuotojas  visuomet naudingesnis jmonei,
vyraujanti  pasitenkinimo atmosfera teigiamai
veikia tiek darbuotojo pastangas, tiek santykius su
bendradarbiais, kas taip pat turéty pozityviai
atsiliepti individualiems ir kolektyviniams veiklos
rezultatams. Kaip raso Anastasia A. Katou,
,»Tinkamai vykdomas motyvavimo procesas daro
tiesiogia jtaka darbuotojy pasitenkinimui darbu,
todél, kad didéja darbuotojy saviverté, stipréja
moralé, efektyvesnis tampa komandinis darbas.
Taigi motyvuoti darbuotojai, atlikdami pavestas
uzduotis, jdeda daugiau pastangy ir lengviau
priima sprendimus probleminése situacijose.*
(Katou, 2013)

Darbo apmokéjimo ir skatinimo  sistemy
diegimo verslo jmonése praktika leidzia
suformuluoti pagrindines darbuotojy

nepasitenkinimo DAPS sistemos veikimu ir jos
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rezultatais priezastis. Svarbiausiomis ir dazniausiai

pasitaikan¢iomis priezastimis galima jvardinti Sias:

1) DAPS sistema jdiegiama jmonéje, nejtraukus j
jos rengimg pakankamo kiekio jmonés
darbuotojy, ty. sistema ,nuleidziama i§
virSaus®.

2) Su diegiama ar jdiegta jmonéje DAPS sistema
darbuotojai supazindinami nepakankamai.

3) Idiegta jmonéje DAPS sistema yra per daug
sudétinga, todél kritinis kiekis darbuotojy
nesupranta jos veikimo.

4) Idiegtoje jmonéje DAPS sistemoje akivaizdus
jos naudingumas atskiriems darbuotojams,
pareigybéms ar padaliniams.

5) DAPS sistema sudaro jspiidj mechanizmo,
kuriuo pirmiausiai, siekiama, turéti galimybe
mazinti kintamas darbo apmokéjimo sudétines
dalis.

6) DAPS sistemoje neiSsprestas skatinimas uz
individualius ir bendrus veiklos rezultatus.

Suformuluotos  darbuotojy  nepasitenkinimo
DAPS sistema priezastys labiausiai trukdo pasiekti
maksimaliai teigiama netiesioginj
(neapskaiCiuojamg) DAPS sistemos poveiki
imonés veiklos rezultatams. Taciau Sias priezastys
reikia traktuoti kaip bendrus reikalavimus tokiy
sistemy rengimui ir diegimui. Siekis iSvengti
jvardinty  priezasCiy egzistavimo, reikalauja
skirtingo pobudzio darby skirtingose sistemos
diegimo stadijose. Pirma ir antrg priezastis galima
eliminuoti, jgyvendinant vadybinio pobiidzio
darbus, kuriuos butina vykdyti tiek DAPS sistemos
rengimo, tiek diegimo ir naudojimo etapuose.
Galima pazyméti, kad Siy darby pobudis,
greiCiausiai, bus panaSus daugelyje imoniy,
diegian¢iy DAPS sistemas. Trecios ir ketvirtos
darbuotojy nepasitenkinimo priezasCiy galima
iSvengti DAPS sistemos rengimo etape. Tali
kiirybiniai darbai, kuriy atlikimo priemonés
ir jvairové yra labai skirtingos, priklausancios nuo
daugelio aplinkybiy. Svarbiausiomis aplinkybémis
deréty paminéti rengiamos DAPS sistemos
principini modelj ir nuostatas, skaiciavimo
algoritmus, naudojamy rodikliy sistemas. Tokie
pasirinkimai biina labai individualis, priklausantys
nuo daugelio objektyviy ir subjektyviy faktoriy.
Svarbiausi objektyvus veiksniai, lemiantys minétus
pasirinkimus, yra jmonés dydis (pirmiausiai —
darbuotojy  skai¢ius), jos veiklos pobudis,
galimybés naudoti informaciniy technologijy
sprendimus. Prie svarbiausiy subjektyviy veiksniy
galima priskirti DAPS sistemos rengéjy patirtis ir
kompetencijas. Todél akivaizdu, kad sprendimai,
galintys eliminuoti neigiamg trecios ir ketvirtos
darbuotojy nepasitenkinimo priezasCiy jtaka, gali
bati labai jvairGs, sunkiai sisteminami. Penkta



nepasitenkinimo priezastis eliminuojama

suderinant skatinimo (premijavimo) ir baudimo

(depremijavimo) priezasCiy ir galimybiy skaiciy.

Sesta nepasitenkinimo priezastis principiniu lygiu

gali buti iSspresta tik vienu biidu — sukuriant DAPS

sistema, kurioje buty jdiegti skatinimo tiek uz
individulius, tiek uz bendrus veiklos rezultatus,
sprendimai. Zinoma, $ie sprendimai taip gali biiti
pakankamai jvair@is, tafiau jy buvimas arba
nebuvimas atsako j esminj klausima: ar DAPS
sistemoje suderinti individualiis ir bendri interesai?

Tolimesné darbo eiga suponuoja poreikj
auksciau jvardintas galimas darbuotojy
nepasitenkinimo =~ DAPS  sistema  priezastis
konvertuoti | reikalavimus sistemai, leisian¢ius
eliminuoti atitinkamas priezastis.

DAPS sistema, kuria siekiama maksimalaus
teigiamo netiesioginés (neapskaiciuojamos) jtakos
poveikio, turéty bati rengiama ir diegiama
vadovaujantis tokiais reikalavimais sistemai:

1. DAPS sistemos diegimas jmonéje turéty buti
komandinis darbas, j kuri rekomenduojama
jtraukti ne tik sistemos rengéjus, bet
ir bsimus jos naudotojus.

2. DAPS sistemos diegimas negali biiti laikomas
paslaptyje, o su paruoSta sistema reikéty
supazindinti ~ visus  darbuotojus,  kuriy
skatinimui ji bus naudojama.

3. DAPS sistemos paprastumas ir suprantamumas
turéty buti vienas i§ sistemos jdiegimo tiksly,
nes darbuotojas, tik suprasdamas uz kg ir kiek
jis skatinamas ar baudziamas, samoningai
akceptuos tokig sistema.

4. Skirtingy DAPS sistemos elementy
naudojimas skatinant skirtingy darbuotojy
grupes sunkiai i§vengiamas rezultatas, taciau
jdiegti skirtumai privalo turéti objektyvy
pagrindg ir buiti iSaiSkinti kartu su visos
sistemos pristatymu.

5. DAPS sistemos neturéty sudaryti platesniy
galimybiy depremijuoti nei premijuoti, taciau
abiejy galimybiy naudojimas sistemoje turéty
biiti numatytas.

6. DAPS sistemoje rekomenduojama suderinti
skatinimg tiek uz individualius, tiek uz bendrus
veiklos rezultatus.

Bitina  pastebéti, kad nors  daugumos
straipsnyje nurodyty darbuotojy nepasitenkinimo
skatinimo sistemomis priezas¢iy teorinius tyrimus
galima rasti uzsienio autoriy darbuose (Griffin,
Phillips, Gully, 2017; Huang, 2018; Pellerin,
Cloutier, 2018), ta¢iau nurodyty tyrimy tikslai
ar uzdaviniai néra orientuoti j konkrec¢iy DAPS
sistemy ktrimo ar diegimo klausimus. Todél kita
straipsnio  dalis skiriama labai  konkretaus
pasitlymo ir pavyzdzio analizei.

Kompleksiniy rodikliy naudojimo pavyzdZio
analizé

Tradiciskai DAPS sistema sudaro dvi bazinés
posistemés, kurias sglyginai galima jvardinti kaip
sistemos  fundamenting ir  technine  dalis.
Fundamentingje DAPS dalyje iSdéstomi sistemos
tikslai ir uzdaviniai, veikimo sritis ir procesai,
dalyviai ir vykdytojai, t. y. pateikiama baziné
informacija apie sistema. Techninéje DAPS dalyje
nurodomi  informacijos  Saltiniai,  rodikliai,
koeficientai, skai¢iavimy formulés, t. y. pateikiamas
sistemos funkcionavimo algoritmas.

Vienas 1§ galimy bidy sudaryti skatinimo
sistemy skaic¢iavimo algoritmus yra kompleksiniy
rodikliy naudojimas. Kompleksiniai rodikliai yra
sudétiniai rodikliai, apskai¢iuojami sujungiant eile
pirminiy rodikliy, nustatant jy jtakos dydj
kompleksiniam rodikliui, turint tikslg gauti viena
dydj, jvertinantj sujungtas keliy rodikliy reikSmes.
Rodikliai,  kuriy  pagrindu  skai¢iuojamas
kompleksinis  rodiklis, jvairiuose Saltiniuose
vadinami skirtingai. Galima rasti pavadinimus:
rezultato rodiklis, veiksnio rodiklis, bazinis
rodiklis. Taciau skirtingi pavadinimai nekeicia
priklausomybés  tarp  S§i0  lygio  rodikliy
ir kompleksiniy  rodikliy, Kkurie skai¢iuojami
rezultaty (veiksniy, baziniy) rodikliy pagrindu
iryra apibendrinanti jy dydziy iSraiSka.
Kompleksiniai rodikliai skai¢iuojami dazniausiai
dviem skirtingais tikslais: arba jais siekiama gauti
kiekybing iSraiska, kaip pagrindg bendram
kokybiniam  skai¢iavime naudoty  rodikliy
jvertinimui, arba jais siekiama gauti kiekybing

iSraiska, kaip pagrinda, naudojama kitame
skai¢iavimy algoritmo etape. Kompleksiniai
rodikliai skatinimo sistemy skai¢iavimo
algoritmuose  dazniausiai naudojami  antram
nurodytam tikslui.

Vienas esminiy uzdaviniy, sudarant

kompleksinius rodiklius, yra rezultaty rodikliy
parinkimas. Sis procesas skiriasi, priklausomai nuo
numatomo kompleksinio rodiklio panaudojimo
tikslo. Jei kompleksinis rodiklis formuojamas
kokybiniam eilés rodikliy jvertinimui vienos
suskaiCiuotos reikSmés pagrindu, reikés labai
atsakingai rinkti rodiklius, atsizvelgiant ne tik | jy
ekonoming / finansing prasmg, bet ir rodikliy
iSraiska, t.y. ar tai vertiniai, ar nattiriniai rodikliai,
bei jy dimensijos lygi. Taciau, kuomet
kompleksinis rodiklis naudojamas kiekybiniam
baziniy rodikliy agregavimui, tai leidzia
supaprastinti baziniy rodikliy atrankos
ir suderinimo procesa. Tokia galimybé atsiranda,
jeigu DAPS sistema turi galimybe naudoti
ir palyginti planinius bei faktinius rodiklius, kas
leidzia sklandziai pereiti prie santykiniy rodikliy
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naudojimo ir pasinaudoti jy suteikiamomis
palyginimo ir apibendrinimo galimybémis.
Kompleksinio rodiklio naudojimo pavyzdys
DAPS sistemoje pateikiamas 1 ir 2 lentelése.
Atkreiptinas  démesys, kad 1 lenteléje
skai¢iuojamas ménesinio skatinimo priedo dydis,
o 2 lenteléje skaiCiuojamas ketvirtinio skatinimo
priedo dydis. Kadangi lentelés panaudotos is$
idiegtos ir veikiancios konkrecioje verslo jmonéje
DAPS sistemos, tai kompleksinis rodiklis
vadinamas Kompleksiniy rezultaty rodikliu, kaip
ir veikianCioje  sistemoje. Toks pavadinimo
praplétimas leido sistemos naudotojams lengviau
suvokti §io rodiklio esme, nes pavadinime
naudojamas  Zodis ,rezultaty”  akivaizdZiai
pabrézia, kokiu tikslu skai¢iuojami kompleksiniai
rodikliai. Dél analogiskos priezasties rodikliai,
kuriy pagrindu skai¢iuojamas  kompleksinis
rodiklis,  vadinami rezultaty  rodikliais.
Pavyzdziuose naudojama DAPS sistema realizuota
Excel programoje, todél rySius tarp rodikliy
ir skai¢iavimo algoritmy galima lengvai suprasti
Excel funkcionalumo pagrindu. Taciau Sio
straipsnio  skaitytojai tokios galimybés neturés,
todél Zemiau bus pateiktas svarbiausiy rodikliy
skai¢iavimo algoritmas. Bet jis veiks pagal DAPS
sistemoje nustatytas taisykles ir normatyvus, todél

pradzioje pateikiama pagrindiniy normatyvy esmé
ir nustatymo ribos.

Siekiant  suskaiCiuoti  ménesinio  priedo
darbuotojui dydj, reikia nustatyti ir jvesti A, B ir C
normatyvy dydzius.

A. nustatyti minimaly KRR (kompleksiniy
rezultaty rodiklio) dydj (nuo 0 iki 1), kurj pasiekus
bus pradétas skaiCiuoti priedas. Tai reiskia, kad
priedas bus mokamas pasiekus KRR, didesnj uz 0
(arba vir§ minimalios nustatytos reik§més),
0 1 reiskia, kad priedas bus mokamas prie KRR
reik§més 1-as ar daugiau. Nepaisant, kiek KRR bus
didesnis uz vienets, priedo dydis bus vienodas, t. V.
maksimalus leistinas;

B. reikia nustatyti maksimaly galima priedo
darbuotojui  (skaiCiuojamo  nuo  pareiginio
atlyginimo) procento dydj;

C. reikia nustatyti skaiCiuojamo priedo dalj
procentais, kuri bus skiriama ménesiniam
skatinimui, o likusi dalis gali buti perkeliama arba
neperkeliama skai¢iuojant ketvirtinio priedo dydj.

1 lenteléje pateiktas pavyzdys — vienos
pareigybés  kompleksinio rodiklio
ir ménesinio priedo skaiciavimy, kuriy atlikimo
nuoseklumas ir logika pateikiami po lentele.

rezultaty

1 lentelé. Kompleksinio rezultaty rodiklio ir ménesinio priedo skaiciavimas

Minimalus kompleksinio rodiklio (KRR) 0,30 Maksimalus 17,50%
dydis priedo skai¢iavimui (A) meénesinis priedas % (E)
Pilnas maksimalus priedas (% nuo pareiginio 25% Maksimalaus priedo 92,29%
atlyginimo) (B) vykdymas (F)
Kokia dalis priedo skiriama ménesiniam 70% KRR dydis nustatant 0,945
premijavimui (C) prieda (G)
. . s - 16,15 % 162,00 €
Pardavimy vadovo priedas (nuo pareiginio atlyginimo) (H) (H1) (H2)
Vertinami dydZziai RR koeficientai, KRR sudedamosios
Rezultato rodikliai (RR) (uz perioda) naudojami skai¢iuojant dalys
KRR
planinis faktinis vykdymo svorio oeficientas verté
1 2 3 4 5 6 7 8
I realizacijos apimtis, 100 100 1,000 25% 0,300 51,43 €
tonomis
| pirkéjy atsiskaitymas, 50,0 55,0 0,900 10% 0,135 23,14 €
dienomis
Il | darbo su klientais 5,0 5,0 1,000 30% 0,250 42,86 €
intensyvumas, balai
IV | asortimento plétra, balai 50 4,0 0,800 15% 0,120 20,57 €
VvV komunikavimas, balai 5,0 5,0 1,000 10% 0,100 17,14 €
VI | kitos uzduotys, balai 5,0 4,0 0,800 10% 0,040 6,36 €
Maksimalus ménesinis priedas % (E) = Maksimalaus  priedo  vykdymas (F) =

Pilnas maksimalus priedas (%

nuo pareiginio

atlyginimo) (B) x Kokia dalis priedo skiriama
ménesiniam premijavimui % (C);
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Minimalus KRR dydis priedo paskaiéiavimui (A) X
KRR dydis nustatant prieda (G);




KRR dydis nustatant priedg (G) = Y visy
baziniy rodikliy KRR ( 7 stulpelis, I + VI eilutés);

Darbuotojo priedo dydis % (H1) = Maksimalus
ménesinis priedas % (E) x Maksimalaus priedo
vykdymas (F);

Darbuotojo priedo dydis eurais (H2)= Y visy
baziniy rodikliy dydziy eurais ( 8 stulpelis, I + VI
eilutés);

Rezultato rodiklio vykdymo koeficientas
(5 stulpelis) = faktinis rodiklio dydis (4 stulpelis) /
planinio rodiklio dydzio (3 stulpelis);

Rezultato  rodiklio  svorio  koeficientai
(6 stulpelis) nustatomi, laikantis taisyklés, kad ju
suma turi biiti lygi 100 %.

KRR sudedamyjy daliy, pagal rezultaty
rodiklius, dydziai = Rezultato rodiklio vykdymo
(5 stulpelis) ir svorio koeficienty (6 stulpelis)
sandauga.

Nustacius aprasytus normatyvus ir suvedus
planinius ir faktinius rezultaty rodikliy dydZius,
sistema suskai¢iuos ménesinio priedo dydj.

1 lenteléje pateiktas pavyzdys, kuomet net pusé
rezultaty rodikliy planiniy uzduo¢iy nejvykdytos.
Prie tokios teorinés prielaidos KRR dydis yra
0,945, o jei darbuotojo ménesinio atlyginimas
1000 eury, suskaiciuotas ménesinio priedo dydis
lygus 162 eurams.

Pagrindiné priezastis naudoti kompleksinio
rodiklio  skai¢iavimo  biida, yra  galimybe
suskai¢iuoti vieng rodiklj, kuris sujungia rodiklius,
iSreik§tus  skirtingais =~ matavimo  vienetais.
Pateiktame pavyzdyje sujungiami rodikliai, isreiksti
natiriniais mato vienetais (tonomis ir dienomis) bei
skaitmenine iSraiSka (balais). Sistema tikrai veikty
naudojant ir didesne¢ mato vienety jvairove, jskaitant
populiariausia ~ ekonominiuose  skaiCiavimuose
piniginj mato vieneta. Butent pinigine iSraiSka
pateikti rodikliai naudojami nagrinéjamos sistemos
ketvirtinio priedo skaiCiavimuose, kuriy pavydziai
pateikti 2 lenteléje.

2 lentelé. Kompleksinio rezultaty rodiklio ir ketvirtinio Priedo skai¢iavimas

Maksimalus ketvirtinis priedas (L) 10,50%
Mlnlmalqs ko_mpleksmvlp I’(')dlk'|I0 (KRR) 0,50 Maksimalaus priedo vykdymas (M) 96.27%
dydis priedo skai¢iavimui (K)

KRR dydis nustatant prieda (N) 0,980

Pardavimu vadovo priedas (nuo pareiginio atlyginimo) 10,11% | 101,00 €
Vertinami dydziai RR koeficientai, KRR sudedamosios

Rezultato rodikliai (RR) (uz perioda) naudojami skai¢iuojant dalys
KRR
planinis faktinis | vykdymo | svorio koeficientas verté

1 2 3 4 5 6 7 8
I bendrasis pelnas, eurai 75 000 76 000 1,013 40 % 0,405 41,76 €
I EBITDA pelnas, eurai 12 000 12 000 1,000 40 % 0,400 4121 €
Il grynasis pelnas, eurai 8 000 7000 0,875 20 % 0,175 18,03 €

2 lenteléje pateiktas ketvirtinio kompleksinio
rezultaty rodiklio ir ketvirtinio priedo skai¢iavimas
atliekamas tokia tvarka:

1. Priedas priklauso nuo bendrovés veiklos
rezultaty rodikliy ir darbuotojo skatinimg
apibrézianciy dydziy: Maksimalaus ketvirtinio
priedo procento (L); Maksimalaus priedo
vykdymo procento (M); KRR dydzio,
nustatant  prieda  (N). Sie dydziai
suskaiciuojami priklausomai nuo nustatymy,
padaryty ménesiniy priedy skai¢iavimuose.

2. Bendrovés veiklos rezultatus uz ketvirt
vertinantys  rodikliai  pateikti  lentelés
2 stulpelyje. Rodikliy parinkimas skirtingoms
bendrovés pareigybéms gali skirtis.

3. Nepasiekus planiniy rodikliy, Priedo dydzio
apskaiCiavimas  reguliuojamas  nustatant

»Minimaly KRR dydj priedo paskaic¢iavimui®

(K).
4. Rezultato rodikliy sarasa, jy dydzius
ir galiojimo laikotarp] nustato bendrovéje

galiojanti DAPS sistema.

5. KRR dydis ir priedy pagal rodiklius bei bendro
ketvirtinio priedo apskai¢iavimo algoritmas
analogiSkas ménesinio priedo apskaiciavimo
algoritmui.

Nors pateiktame pavyzdyje visi rodikliai
vertiniai, taciau sistema tikrai veikty ir naudodama
skirtingais mato vienetais pateiktus rodiklius.
Bitina pabrézti, kad nors 2 lenteléje nematome
B ir C normatyvy dydziy, taciau $ie normatyvai
naudojami, bet jy dydziai paimami i§ ménesinio
priedo  skai¢iavimo lentelés (1  lentelé),
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0 normatyvas K (2 lenteléje) nustatomas skirtingas
nei ménesio normatyvo A (1 lenteléje)
skai¢iavime. Ekonominé aukstesnio minimalaus
kompleksinio rezultaty rodiklio dydzio prasmé
tokia, kad darbuotojui  ketvirtinis priedas
pradedamas skaiCiuoti prie aukStesnio planiniy
rodikliy vykdymo. Kadangi nagriné¢jamoje DAPS
sistemoje ménesinis priedas priklauso nuo keturiy
individualiy darbuotojo vertinimo rodikliy ir dviejy
jmonés veiklos rodikliy, o ketvirtinis priedas
priklauso tik nuo jmonés veiklos rodikliy, tai
reiskia, ketvirtiniai priedai priklauso tik nuo
bendry jmonés veiklos rezultaty ir bus iSmokami,
kuomet faktiniai jmonés veiklos rezultatai bus
jvykdyti geresniu santykiu su planiniais.

ISvados

1. Darbuotojy skatinimo sistemy diegimas
ir naudojimas verslo jmonése yra ne tik
privaloma, taCiau ir efektyvi priemoné,
sprendziant motyvavimo funkcijos
jgyvendinimo uzdavinius. Taciau laukiamag

rezultatga gali uztikrinti tik sistemos, kurias
darbuotojai supranta ir akceptuoja jy naudojima.

Literatiura

1. Lietuvos Respublikos Darbo kodeksas. Redakcija:
21- 2020.05.21 (nuo 2020.08.01). Prieiga per
interneta:
https://www.infolex.It/portal/start_ta.asp?act=doc&fr=
pop&doc=368200&title=LLR%20darbo%20kodeksas.

2. Deveikis, J., (2020) ,Ekonomistas: statistika
realybés neatspindi — pusé Salies gyventojy uzdirba
maziau nei 665 eurus ] rankas.“ Prieiga per
internetg:
https://www.Irt.I1t/naujienos/verslas/4/1138149/ekon
omistas-statistika-realybes-neatspindi-puse-salies-
gyventoju-uzdirba-maziau-nei-665-eurus-i-rankas.

3. GudaviCius, S. ,Vyriausybé padidino MMA®.
(2019) Verslo zinios. Prieiga per interneta:
https://www.vz.lIt/verslo-
aplinka/2019/07/03/vyriausybe-padidino-
Mmma#ixzz6Zmu8g5Ei.

4. Griffin, R.W., Phillips J.M., Gully S.M. (2017)
Organizational Behavior: Managing people and
organization. Boston, MA: Cengage Learning.
Prieiga per interneta:
https://books.google.lt/books/about/Organizational
Behavior_Managing_People.html?id=4Z2YzCgAA
QBAJ&redir_esc

5. Huang, Y. (2018). Motivation Exchange Rate: the
Real Value of Incentives. Journal of Management
Development, 37(4), 353-362. doi: 10.1108/JMD-
08-2017-0255

6. Katou A.A., (2013) "Justice, trust and employee
reactions: an empirical examination of the HRM

122

2.

4.

10.

11.

12.

Diegiant  darbuotojy  skatinimo  sistemas
susiduriama  su  jvairiomis  darbuotojy
nepasitenkinimo sistema priezastimis, kurios
gali buti eliminuojamos aptartais biidais.
Patikimas budas, suderinantis materialinius
darbuotojy ir jmonés interesus, yra darbo
apmokéjimo ir skatinimo sistema, Kurioje
tinkamai i$sprestas skatinimas uz individualius
darbuotojo ir bendrus jmonés rezultatus.
Kompleksiniai rodikliai yra tinkamas ir patogus
jrankis, leidziantis  pateikti ~ konkrecia
skaitmenine iSraiSka apibendrintus rezultatus,
apskaitomus skirtingais mato vienetais. Tokiy
rodikliy naudojimas leidzia Sujungti skatinima
tiek uz individualius darbuotojo, tiek uz
bendrus jmonés rezultatus, apskaiciuojant
konkrecius materialiniy iSmoky dydzius.
Aprasytais principais bei pagal pateikta
skai¢iavimo algoritmg paruostos skatinimo
sistemos jdiegtos ir sékmingai veikia eiléje
Salies verslo jmoniy, todél galima pagrjstai
teigti, kad kompleksiniy rodikliy naudojimas,
suderinant  skatinimg uZz  individualius
darbuotojo ir bendrus jmonés rezultatus, verslo
imoniy darbo apmokéjimo ir skatinimo
sistemose pasiteisina.

system", Management Research Review, Vol. 36
Issue: 7, pp.674-699, https://doi.org/10.1108/MRR-
07-2012-0160D.

Pellerin, S., Cloutier, J. (2018). The effects of
rewards on psychological health in the workplace:
Underlying mechanisms. Canadian Journal of
Administrative Sciences / Revue Canadienne des
Sciences de I’ Administration, 35.
http://dx.doi.org/10.1002/cjas.1456.

(2018). Darbo motyvacija: priklausomybés nuo
darbo prevencijos priemoné ar rizikos veiksnys?.
,,Visuomenés sveikata®, 2(8), 32-39.

Viningiené, D. (2012) ,Darbuotojy darbo
motyvacijos ir pasitenkinimo darbu sasajos®, ISSN
2029-9370. Regional Formation and Development
Studies, No. 1 (6).

Vilkaité-Vaitoné, N., Sologubas, S. (2019).
,Darbuotojy lojaluma lemiantys veiksniai verslo
organizacijose: teorinés jzvalgos®“. ISSN 1648-
8776. Jaunyjy mokslininky darbai. Nr. 49 (1).
Viluckas, P. (2020). ,Sodra“: létéja zmoniy pajamy
augimas, daugéja uzdirbanCiy maziau nei MMA. Prieiga
per interneta: https://inforama.lt/ekonomika/sodra-leteja-
zmoniu-pajamu-augimas-daugeja-uzdirbanciu-maziau-
nei-mma/

Virsinskien¢, R. (2016). Samdomy vadovy
motyvacija: Siauliy miesto verslo jmoniy atvejo
analizeé. Studijos Siuolaikinéje visuomenéje, mokslo
darbai nr. 7(1).



USE OF COMPLEX INDICATORS IN MATERIAL INCENTIVE SYSTEMS
Summary

The article investigates one of the essential functions of business management, the function of employees’ promotion and
motivation. Although this issue is addressed in business permanently since the emergence of the employment relationship,
it does not lose its relevance as the business itself, its environment, people and their needs are continually changing. Other
reasons that precondition the relevance of the article are the lack of publications dedicated to specific ways of
implementing this function and the possibility to summarise the proven practical solutions for the implementation of
employees’ reward and incentive systems in business enterprises.

The first part of the article investigates the possible duality of the impact of employee incentive systems on the company’s
performance; formulates the leading causes of employees’ dissatisfaction with the operation and results of incentive
schemes; and proposes measures to eliminate these causes. There is also a justified need for employee incentive systems to
seek to combine incentives for both the overall performance of the firm and the individual performance of the employee.
The second part of the article analyses the example of the employee remuneration and incentive system based on the
methodology of calculating complex indicators, proving the possibilities of such an approach to combine and harmonise
incentives for joint and individual performance.

Keywords: motivation function, pay and incentive system, complex indicators, result indicators.
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